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CIKKEK, TANULMÁNYOK
IPARI KLASZTEREK KOMMUNIKÁCIÓJA 
BORGULYA ÁGNES – BALOGH GÁBOR 
Tanulmányunk Michael Porter és Lengyel Imre értel-mezését követve, klaszteren egymással kölcsönösen, 
szorosan és valamilyen módon tartósan együttműködő 
gazdasági szereplők és velük kapcsolatban álló intézmé-
nyek térbeli koncentrációját érti, amelyben a résztvevőket 
az adott témában vagy területen jellemző hasonlóságaik 
és egymást kiegészítő tulajdonságaik kapcsolnak össze 
(Porter, 1990; Lengyel, 2001; Lengyel – Deák, 2002).
A klaszter célja, hogy a globalizált világban növelje, 
vagy legalább megőrizze egy térség verseny- és innová-
ciós képességét. A gazdaság, a tudomány és a politika 
között kommunikációs platformot biztosítva a klaszterek 
abban segítenek, hogy a problémákat és lehetőségeket si-
kerüljön idejekorán felismeri, azonosítani és együtt meg-
oldani (Hartmann, 2016). Gazdasági jelentőségük abban 
áll, hogy a tagok erősíteni tudják piaci pozíciójukat, haté-
konyabbá tudják tenni a működést, racionalizálni tudják 
a tevékenységüket bizonyos tevékenységek koordinálásá-
val, és javítani tudják imázsukat. E célok megvalósításá-
nak előfeltétele a megfelelő kommunikációmenedzsment.
A klaszterek sajátos hálózatos szerveződési formák, 
amelyek egyrészt rendelkeznek a szervezetek számos tu-
lajdonságával, másrészt jellemzik őket azoktól megkülön-
böztető ismérvek is. Új szervezeti típusnak tekinthetők. 
Fő jellemzőik, hogy a klaszter tagjainak van közösen elfo-
gadott célja, vannak közös érdekeik, a tagok belső érvényű 
szabályok alapján együttműködnek egymásssal és bizo-
nyos szerepeket töltenek be. A klaszterek klaszterveze-
tésből (board, klasztermenedzsment) és klasztertagokból 
állnak. A tagok lehetnek vállalkozások, vállalatok, intéz-
mények, szervezetek, szövetségek. Tagstruktúrájuk több-
nyire azonos: jellemzően a gazdaságból, a tudományból 
és a politikából kerülnek ki. Hosszabb időtávra létrejövő 
szerveződések, jellemző életciklusokon mennek keresz-
tül. Ugyanakkor dinamikus szerveződések: folyamatosan 
bővülhetnek új tagokkal, a már meglévők egy-egy idő-
szakra passzívvá válhatnak, sőt ki is léphetnek a klaszter-
ből. Tevékenységük lehet azonos/hasonló vagy egymást 
kiegészítő, lehetnek egymás beszállítói és versenytársai 
is. Gyakori jellemző a klasztertagok közötti szakmai-
baráti, közösségi kohézió. Az együttműködés szolgálhat 
közvetlen üzleti célokat, vagy közvetetten járul hozzá a 
kitűzött cél eléréséhez. A klasztertagok a fizikai térben 
(egy településen, egy városrészen belül) sűrű vagy ritka 
eloszlásúak (egymástól nagy távolságra helyezkednek 
el), és lehetnek országhatárokon átívelők is (nemzetközi 
klaszterek). Rendelkeznek az egységeket összekapcsoló 
kommunikációs csatornákkal és eszközökkel, folyama-
tos kapcsolatban állnak egymással. A tagok tagsági díj-
jal hozzájárulnak a klaszter kiadásainak fedezéséhez. Az 
információgyűjtést és a kommunikációt megkönnyíthetik 
olyan elektronikus platformok is, mint az eBEST, ami 
„lehetővé teszi a vállalkozások szervezett csoportokba, 
azaz ökoszisztémákba rendeződését, hozzá tud járulni a 
fogyasztói igények kielégítése érdekében létrejövő ellátási 
lánc, illetve egyedi folyamatok mentén fellépő informá-
ciószerzési, kommunikációs vagy együttműködési akadá-
lyok lebontásához” (Ternai – Borbásné, 2015, p. 57.).
Mindezek a jellemzők hatással vannak a klaszterek 
extern és intern kommunikációjára egyaránt. Jelen ta-
nulmány a klasztereken belüli kommunikációt ragadja ki 
a kommunikáció komplex rendszeréből. A szervezetek 
kommunikációját meghatározza a szervezet célja, tevé-
kenysége, a szervezet mérete, életkora, a szervezetet al-
A szerzők tanulmánya az ipari klasztereken belüli kommunikációval foglalkozik. Kutatási alapkérdésük, hogy van-e 
összefüggés a klaszter sikeressége és a klasztermenedzsment kommunikációs gyakorlata között. A kérdést a klaszter célja 
és stratégiája, a kommunikációmenedzsment és a sikeresség hármas viszonyában vetik alá vizsgálatnak. Az összefüggést 
annak alapján tárják fel, hogy milyen tárgyban, milyen gyakorisággal, milyen csatornákat, eszközöket és formákat igénybe 
véve, milyen eredményességgel és milyen sajátos klaszterjellemzők hatása alatt kommunikálnak egymással a gyakorlatban 
a klasztermenedzsment és a klasztertagok, valamint a klasztertagok egymás között. A sikeresség mércéje a klasztertagok 
sikerérzete. A kérdésükre a választ három dél-dunántúli ipari (egy kreatívipari, egy gépipari és egy kesztyűipari) klaszter 
28 tagjával végzett interjús felmérésük eredményeiből nyerték. A három klaszter közül kettőnek a tagjai sikeresnek tartják 
saját klaszterüket, egyé kevésbé. Stratégiai céljaikban, a klaszteren belüli üzleti kapcsolataikban jelentős eltérések vannak, 
hasonló módon számos eltérés van kommunikációs gyakorlatukban is. A kirajzolódó tényeket esetismertetések formájában 
osztják meg az olvasókkal. A klasztereken belüli kommunikáció sajátságainak feltárásával mind a nemzetközi, mind a hazai 
kutatás adós. Ezen adósságból törleszt munkájuk, a gyakorlat számára is hasznos megállapításokat kínálva.1 
Kulcsszavak: ipari klaszterek, klasztermenedzsment, kommunikációmenedzsment, klaszteren belüli kommunikáció, 
sikeresség
1 Készült a szerzőknek az MTA Kommunikációmenedzsment Munkabizottsága „Az ipari klaszterek belső kommunikációja“ című, 2017. október 26-án, 
Budapesten rendezett konferenciáján tartott előadásai felhasználásával.
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kotó tagok ismérvei, és jelentős mértékben alakítja a szer-
vezetet körülvevő gazdasági, jogi, technikai – műszaki, 
ökológiai és szociokulturális környezet. Hasonlóan hatnak 
e tényezők a klaszterek kommunikációjára is (Carbonara, 
2005). A szervezeti méret kapcsán fontos megemlíteni egy 
magyar felmérést, amelynek konklúziója, hogy a multina-
cionális vállalatok Magyarországon működő leányvállala-
tainak jelentős szerepük van a globális trendek és a nem-
zetközi standardok elterjesztésében a klasztereken belül, 
valamint a kis- és közepes vállalkozások (KKV-k) és a le-
ányvállalatok közötti üzleti kapcsolatok menedzselésében 
is meghatározó tevékenységet végeznek (Kocsis, 2012). 
Hálózatos voltuk miatt azonban a klaszterek struktúrája 
nem azonos a hagyományos szervezetek kommunikációs 
struktúrájával (Zerfaβ, 2004, p. 409.). Dinamikus szerve-
ződésük is kihívást támaszt a klasztermenedzsment kom-
munikációs feladatai terén: új tagok integrálása alakítja a 
struktúrát, és egy taglétszámában változó klaszter újabb 
és újabb kommunikációs lépéseket igényel.
A klaszterkommunikáció
Bár a klasztereknek már az 1990-es, 2000-es években 
nőtt a jelentőségük, kommunikációjuk kutatása meglehe-
tősen szerényen reprezentált a nemzetközi és a hazai szak-
irodalomban. „Míg a közelmúltban folytatott kutatások a 
klaszterekre pozitívan ható számos tényezőt vizsgáltak, a 
kommunikáció szerepe a klaszteren belül ... szinte egyál-
talán nem kapott figyelmet” (Blassini et al., 2014, p. 120.). 
Mint a szerzők megállapítják, mindez annak ellenére 
van így, hogy mind a közgazdasági, mind a szociológiai 
klasztermodellek kitérnek a kommunikáció vitathatatlan 
fontosságára. A fontosság logikájával teljesen ellentétes, 
hogy a klasztermenedzsment kézikönyvek is (Cluster Na-
vigators, 2001; Rosenfeld, 2002 etc.) a klaszterfejlesztés 
és a klasztermenedzsment mellékes tényezőjeként kezelik 
(Hartmann, 2016, p. 131.).
A klaszterekben alkalmazott kommunikációmenedzs-
ment kutatásának elhanyagolása több okra vezethető 
vissza. Egyrészt a kommunikációmenedzsment-kutatás 
határterületi feladat, ezért egy kutatótól több tudományte-
rület beható ismeretét igényli egyszerre, vagy olyan kuta-
tóteamekben folytatható, amelyek a megfelelő diszciplínák 
művelőiből tevődnek össze. „A kommunikációmenedzs-
ment tudományos diszciplína, önálló, interdiszciplináris 
vállalkozás, amely nem korlátozható kommunikációtu-
dományi módszerekre és ismeretekre, hanem a gazda-
ságtudományból, a szervezeti és szociálpszichológiából, a 
szociológiából, a politikatudományból, a nyelvészetből és 
más tudományágakból integrálja elméleti és módszerbeli 
perspektíváit” – írja Bentele és Will (2006, p. 154.). Más-
részt mind a vállalati kommunikációmenedzsment, mind 
a klaszterek viszonylag új kutatási területet jelentenek. A 
fenti elméleti és módszerbeli perspektívákat  a klaszte-
rekre kiterjesztve művelni, innovatív hozzáállást igényel 
a kutatóktól.  
Német kutatók munkáinak sora ugyanakkor igazol-
ja, hogy a professzionális kommunikációmenedzsment 
hatékonyan támogatja a vállalat céjainak, stratégiájának 
megvalósítását és mérhető módon pozitívan befolyásolja 
a vállalat eredményességét (Pfannenberg, 2005; Pfannen-
berg – Zerfass, 2005; Röhrig, 2005; Zerfaß – Pfannenberg, 
2005; Pfeffernkorn, 2009). Ez indokolja, hogy a klaszterek 
vonatkozásában is foglalkozzunk a  témával.
Az érdektelenség közepette kivételnek lehet tekinteni 
a klaszterek marketingkommunikációjára irányuló ku-
tatásokat (többek között Huttenloher, 2006; Kaminski, 
2009; Lamprinopoulou et al., 2011; Felzensztein – Deans, 
2013), továbbá a klaszterek kommunikációs eszköztárával 
foglalkozó tanulmányokat (Negrușa et al., 2014; Carbona-
ra, 2005). 
Több szerző foglalkozik azzal, hogy milyen szinteken 
dől el egy klaszter kommunikációja. A Bettina Blassini 
és munkatársai négy olyan “szintet” írnak le, amelyek 
egymással kölcsönhatásban állva befolyásolják a klaszter 
kommunikációját:
• az egyénből fakadó hatások (úgymint az egyén de-
mográfiai jellemzői, énképe, a munkával kapcsola-
tos célja, iskolázottsága, kommunikációs készsége 
stb.,
• a szervezetből következő hatások (a munkakörül-
mények, irányítás, értékek, lehetőségek stb.),
• a klaszterből eredő hatások (a hálózat, a stakehol-
derek, az együttműködés stb.),
• a kontextus hatásai, amihez történelmi, kulturális, 
politikai, gazdasági tényezők egyaránt tartoznak 
(Blassini et al., 2014, p. 129.).
A szerzők a kommunikáció funkcióját a következők-
ben látják: 
• kapcsolatot és párbeszédet tesz lehetővé a klaszte-
ren belül,
• kölcsönhatásokat vált ki a klaszter és a külső stake-
holderek, illetve a klaszter és a külvilág között, és
• közös nyelvet hoz létre (Blassini et al., 2014, p. 
129.). 
Angsar Zerfaβ (2005) arra hívja fel a figyelmet, hogy 
a kommunikátornak (a kommunikációmenedzsmentnek) 
nagy a szerepe a klaszter közös víziójának megosztásá-
ban, összeköti a klaszter belső és külső stakeholdereit egy-
mással, létrehozza az együttműködést.
Bernd Hartmann (2016) könyvében az extern kom-
munikáció áll a középpontban. Modelljében (Hartmann, 
2016, p. 25.) a klaszter kommunikációja hármas stakehol-
der-csoportot érint: a klaszter a gazdaság, a politika és a 
tudomány szereplői kommunikációs terében él, befolyá-
solja azokat és függ is tőlük. Területeiként a belső kom-
munikációt, a tudományos kommunikációt, az innováci-
ókommunikációt, a nyilvánosságnak szóló marketinget, a 
telephely marketingjét, a politikai marketinget és a szövet-
ségekkel folytatott kommunikációt emeli ki.
Empirikus kutatása nyomán arra a következtetésre jut, 
hogy a klasztermenedzsmentben nagyon alacsony a kife-
jezetten a kommunikációra specializálódott munkatársak 
aránya. Vagyis a klasztervezetés alulértékeli a kommuni-
kációmenedzsmentet. Kis létszámú klasztervezetés esetén 
többnyire a klasztermenedzser is ellát kommunikációs 
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feladatokat. A szerző megállapítja továbbá, hogy a nyu-
gat- és észak-európai klaszterekben a kommunikációme-
nedzsmentnek nagyobb a stratégiai befolyása, mint a dél- 
és kelet-európai országokban.
Hartmann megállapítása szerint egy klaszter kommu-
nikációmenedzsmentje számára kihívást jelent, hogy 
• a klasztertagok eltérő igényekkel, elvárásokkal 
lépnek fel,
• a klasztertagok és más stakeholderek nem értik vi-
lágosan a klaszterek komplexitását,
• szűkösek a pénzügyi keretek, további kihívás
• a klasztervezetés kommunikációjának professzio-
nálissá fejlesztése és
• a közösségi média bevonása a kommunikációs 
stratégiába.
A kommunikációmenedzsmentet leginkább befolyá-
soló tényezők: a finanszírozási forma, a klasztertagok 
száma, a klaszter életkora, a klaszter területlefedése és az 
iparág (Hartmann, 2016, p. 223-224).
Klaszterkommunikáció egy empirikus kutatás 
tükrében2
Az empirikus kutatás
A 2017 nyarán lezajlott kutatási projekt azt tárja fel, 
hogy egyes dél-dunántúli ipari klaszterek körében hogyan 
működik a belső kommunikációmenedzsment egyrészt a 
klasztermenedzsment és a klasztertagok között, másrészt 
klasztertag és klasztertag közt. Vizsgálja azt is, hogy a 
klaszterek, a klasztertagok sikerésségének vagy sikerte-
lenségének érzetét befolyásolja-e a klaszteren belüli kom-
munikáció. A kutatás keresi a jó gyakorlati megoldásokat 
és igyekszik feltárni a nehézségek okát és megszüntetésük 
eszközeit. A gyakorlati megoldásokat a klaszter céljaival, 
stratégiájával és a klasztertagok által megélt sikerességgel 
vetjük össze.
A klaszterek sikerességének méréséhez más, hasonló 
kutatások keretében is megalkották saját definíciójukat 
a tárgykör kutatói: Lippert et al. (2015) háromdimenziós 
modellben értékelte a klasztermenedzsment eredményes-
ségét, ahol a szervezeti kultúra, a vezetői szerepek és a 
preferált célok alkották a magyarázó változókat és a ma-
gyarázott változók, vagyis a klasztersiker főbb kompo-
nensei a tagok elégedettségéből és a klaszter működéséből 
állt, amelyet interjúkkal és kérdőíves lekérdezéssel vizs-
gáltak meg.
A siker, sikeresség szót interjúinkban pszichlógiai ér-
telemben, azaz “élmény, … tudatosan elérni kívánt, célul 
kitűzött hatás érdekében kifejtett fáradozás pozitív ered-
ménye” jelentésben használtuk (Dorsch Lexikon der Psy-
chologie: Erfolg). Vagyis a klaszter vontkozásában nem a 
teljesítménymutatókkal jellemezhető üzleti siker kimuta-
tására törekedtünk, hanem az interjúalanyok által szub-
jektíven megélt, a klaszterhez kötődő pozitív élmény meg-
létének vagy hiányának kiderítésére. Olyan élményeknek 
azonosítására, amelyek aktiválóan, a pozitív önértékelést 
elősegítően, a teljesítményt serkentően hatnak. Ezt azért 
is tartottuk fontosnak, mert az aktiváló hatás egyrészt 
mérhető teljesítményben is megnyilvánul (Wiener, 1992; 
Heckhausen et al., 1998), másrészt a művészi tevékeny-
ségek világában (amelyek a kreatív ipari klaszterek köré-
be tartoznak) a pozitív lelki élmények az üzleti sikernél 
fontosabbak lehetnek (ezt az interjúalanyok válaszai meg-
erősítették). A tervezés során sikeres klaszternek azokat 
tekintettük, amelyekben a válaszadóknak legalább a fele 
sikeresként éli meg saját klasztere működését (sikerül el-
érni azt az eredményt, amiért az erőfeszítés történik).
A kutatási projekt kérdése, hogy kimutatható-e össze-
függés a klaszter célja és stratégiája, a klaszterben folyó 
kommunikáció intenzitása, tartalma, módja, formái, csa-
tornái és eszközei, eredményessége, a kommunikációra 
ható sajátos klaszterjellemzők és a klaszter sikeressége 
között?
Hogy a kérdésekre választ kapjunk, félig strukturált 
interjúkat folyattunk három kiválasztott dél-dunántúli 
klaszter (egy gépipari, egy kreatív ipari és egy könnyű-
ipari klaszter) vezetőivel, összesen 26 klasztertag-vállalat/
vállalkozás/intézmény vezetőjével, vagy kommunikáció-
vezetőjével, továbbá a három klasztermenedzsment tag-
jaival. A 28, közel egy-egy órás interjúról részletes fel-
jegyzéseket készítettünk. A kiértékelés szövegelemzéssel, 
azonos szempontok alapján történt.
A klaszterek kiválasztásához a Pécs-Baranyai Keres-
kedelmi és Iparkamara nyújtott segítséget a Dél-Baranyá-
ban működő klaszterek társulásának listájával. Szándé-
kunk volt a mintába nehéz-, könnyű- és szolgáltatóipari 
klasztereket egyaránt bevonni. Az így alkotott csoportok-
ból véletlenszerűen választottunk ki először tizenkettőt, 
majd kapacitásaink korlátozottsága miatt, közülük egyet-
egyet, figyelve arra, hogy a kamara által eredményesen 
és kevésbé eredményesen működőnek ítélt is bekerüljön 
a mintába.
A Dél-Dunántúli Gépipari Klaszter
A Dél-Dunántúli Gépipari Klaszter (DDGK) a szigorú 
gépipari normák világát testesíti meg. A gépipari 2011-ben 
alakult, a klaszter tagságát jelenleg 29 cég alkotja. Éves 
árbevétele 90-100 milliárd Ft, kb. 4-5000 főt foglalkoz-
tat, és 60-70%-os exportaránnyal működik a klaszter, így 
gazdasági súlya országos szinten is mérhető. A szerve-
ződés kifejezetten üzleti célok elérésére jött létre, és – a 
Pécs-Baranyai Kereskedelmi és Iparkamara (PBKIK) 
erőteljes közreműködésével – a részt vevő cégek össze-
tételét tudatosan alakították ki. Ugyanakkor az alapítás 
alulról jövőnek is tekinthető, mert bár a PBKIK segített a 
koordinációban, és mai napig is komoly szerepet vállal a 
működtetésben, a klaszter tagjai közötti munka nagyobb 
múltra tekint vissza. Ily módon a Dél-Dunántúlon műkö-
2 A “Dél-dunántúl ipari klasztereinek kommunikációmenedzsmentje” címet viselő kutatási projekt a 2017. május és november közötti időszakban folyt a 
PTE KTK Szervezés- és Vezetéstudományi Intézete égisze alatt. A kutatás Borgulya Istvánné dr. egyetemi magántanár (kutatásvezető), dr. Balogh Gá-
bor egyetemi adjunktus (kutató) és dr. Jarjabka Ákos egyetemi docens, intézetigazgató (szakmai projekttámogató) közreműködésével zajlott. Operatív 
tanácsadó szerepet játszott Rabb Szabolcs a  Pécs-Baranyai Kereskedelmi ás Iparkamara titkára, a dél-dunántúli klasztertársulás vezetője. 
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dő, egymással kiegészítő módon kooperáló gépipari cégek 
üzleti kapcsolatait szervezte klaszterbe a Kamara azzal 
az alapelvvel, hogy ne versengő, hanem komplementer 
szervezetek legyenek tagjai. A gépipari terület széles körű 
tevékenységlistát fed le, része például a gépészet, forgá-
csolás, gépgyártás, tervezés, telepítés, forgalmazás, érté-
kesítés, beüzemelés.
A klaszter missziója: piaci együttműködés, a klasz-
ter belső piacának erősítése, közös kapacitáskihaszná-
lás, tapasztalat és információcsere platformjának ki-
alakítása és működtetése, az innovációs tevékenység 
dinamizálása, közös termékek kifejlesztése, a gépipari 
szakképzés fejlesztése, társulás az anyag, energia és a 
szolgáltatás beszerzésében, közös hazai és nemzetközi 
megjelenés és képviselet, közös erős lobbitevékenység 
kialakítása.
A cégek összetétele heterogén, és mivel a gépipar széles 
tevékenységi kört fed le, így a tagok méret és profil alapján 
is különböznek. A cégek képviselői nemcsak klaszterként 
tekintenek az együttműködési formára, hanem baráti tár-
saságként is, azaz rendkívül fontos szerepet töltenek be 
a sikeres működtetésben az emberi kapcsolatok. Egy-egy 
termékfejlesztési projektben általában 3-4 tag dolgozik 
együtt. Alaptevékenységüket tekintve sok beszállítói-ve-
vői kapcsolat jellemzi a DDGK-t, és az erőforrásokban (fő-
ként emberi erőforrás) akár verseny is elképzelhető közöt-
tük, de ez nem jellemző. A Dél-Dunántúlon rendelkezésre 
álló szakemberek száma igen szűkös, így ezen a területen 
egyrészt a szakképzés erősítésével igyekeznek könnyíte-
ni a helyzeten, másrészt az információmegosztással ki is 
segítik egymást a tagok erőforrás-kapacitás hiány vagy 
felesleg esetén. A cégek közötti magas szintű bizalom 
lehetővé teszi, hogy a partnerszervezetek által ajánlott 
egy-egy szakember azonnal munkába állítható egy másik 
klasztertagnál, anélkül, hogy hosszadalmas és költséges 
kiválasztási folyamatot folytatnának le.
A Kreatív Ipari Klaszter
A pécsi központú Kreatív Ipari Klaszter (KIK) 2007-
ben, a gazdasági környezetet tekintve nehéz időszakban 
jött létre. Fő célja „A versenypiacon való sikeres működés 
feltételeinek megteremtése, a kulturális innovációs háló-
zat és innovatív ágazati szereplők koordinált együttmű-
ködésének megteremtése.”. Missziója: „a klasztertagok 
jövedelemtermelő képességének a fokozása” (KIK, 2018, 
o. n.). A részletezett célok között megtalálhatók többek kö-
zött a “szakmai továbbképzések szervezése, a kulturális, 
kreatív ipar területén elért innovatív eredmények lehető 
legtöbb platformon történő kommunikálása, nemzetközi 
kapcsolatok építése”. 
Létrehozása baráti-szakmai szálakon alapult: az ala-
pító tagok már az alapítást megelőzően is élő kapcsolat-
ban álltak egymással. A kezdeményező, aki mindmáig a 
klaszter és a klasztermenedzsment elnöke, karizmatikus, 
alkotó szellemű, nagy tapasztalatú médiaszakember. 
A klaszter ma, fennállása tízedik évében, négy nagy 
tevékenységi területet fog át: alkalmazott művészetek, 
rendezvényszervezés, PR és kommunikáció, üzleti támo-
gató tevékenységek. 
A klaszter 38 klasztertagból áll, és megközelítően 
600 főt érint a tevékenység. A tagvállalatokat, tagintéz-
ményeket, szervezeteket rendkívül nagyfokú heteroge-
nitás jellemzi. A diverzitás megnyilvánul mind a foglal-
koztatottak számában, mind a tevékenységi területekben, 
mind a szervezeti formákban, mind a vállalkozások, in-
tézmények életkorában, mind forprofit, nonprofit tekin-
tetben. A nagyon színes palettán megtalálhatók részben 
vagy teljes mértékben költségvetési intézmények és mik-
ro-, kis-, közép- és egyéni vállalkozások. A tevékenységi 
körök a filharmóniai művészeti munkától, a kamarai, az 
oktatási munkán át, a tervező, tanácsadó, közvetítő pro-
filig, az egyedi, vagy szériatermékeket előállító cégek, 
illetve szolgáltató vállalkozások cselekvési területéig 
terjednek. A heterogenitást növeli, hogy a tagok a klasz-
terbe belépéskor vagy már több éves „előélettel” bírtak, 
vagy éppen induló vállalkozások voltak. A klaszter leg-
szembetűnőbb jellemzője tehát a rendkívüli sokszínű-
ség.  A klasztertagok inkább kiegészítő, mint konkurens 
tevékenységet végeznek, a klaszteren belüli versengés 
gyenge. A klaszter működése szempontjából nagyon 
pozitív az üzlettámogató szolgáltatást nyújtó (pl. consul-
tinggel, innovációval foglalkozó) vállalkozások jelenléte, 
nagy szolgálatot tesznek a szakmai továbbképzés-célok 
megvalósításában. A kamara a klaszterben katalizátor-
ként hat. Lényeges jellemző a pénzügyi önfenntartás. A 
forrásokat kis hányadban a klasztertagsági díj, túlnyomó 
részt a külső pályázatok képezik. A három fős menedzs-
ment tehát nem csupán a klaszter céljainak megvalósítá-
sán dolgozik, hanem állandó pályázati tevékenységet is 
végez. 
Az interjúk során megismert beszélgetőpartnerek kö-
zös feltűnő jellemzője személyiségük színessége, sokolda-
lúsága, a nagyfokú nyitottság, dinamikus lendület, kap-
csolat a művészetekkel. 
Mindezek a körülmények alapvetően befolyásolják a 
klaszteren belüli kommunikációs infrastruktúra és a kom-
munikációs kultúra jellemzőit és a kommunikáció minő-
ségét.
A Pécsi Kesztyű Klaszter
Az előzőekben bemutatott két sikeresen működő 
klaszterrel szemben a Pécsi Kesztyű Klaszter (PKK) az 
ellenpólust képviseli. A nagy múlttal rendelkező kesztyűs 
iparág a ’90-es években 29 céget jelentett, melyből mára 
6 cég maradt, ami azt jelenti, hogy 5 ezer főből napjaink-
ban mintegy 500 főt foglalkoztat a hazai pécsi kesztyűs 
ágazat. Tagdíj nincs a kesztyű klaszterben. Az alacsony 
taglétszám ellenére a működő cégek kapcsolata nem ko-
operatív, éppen ellenkezőleg, versengő. A cégprofilok 
összetétele homogén, hasonló tevékenységgel, azonos 
beszállítói és vevői körrel rendelkeznek, így egymás ver-
senytársai. Mindezt a kapcsolatrendszert bizalomhiány 
terheli.
Kutatási eredmények
Kutatási kérdésünket három részkérdésre bontottuk:
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2. Milyen célt és stratégiát követve irányítja a klasz-
tervezetés a klasztert, hogy sikerre juttassa azt? 
3. Hogyan állítja a klasztervezetés a kommunikáció-
menedzsmentet a célok elérése és a stratégia meg-
valósítása szolgálatába? 
Az interjúk során feltárt jellemzőket háromelemű 
vizsgálati modelünk alapján mutatjuk be: a sikeresség – a 
klasztercél és klaszterstratégia – kommunikációmenedzs-
ment (1. ábra).
1. ábra Az empirikus kutatás komponensei és 
összefüggésük (saját szerkesztés)
A sikerességet az előzőekben leírtak  alapján hasonlít-
juk össze a három klaszterben. A klasztercélról és a klasz-
terstratégiáról a klasztervezetőkkel folytatott interjúk, 
illetve a nyomtatott és elektronikus klaszterismertetők 
szolgáltattak információkat. A kommunikációmenedzs-
ment működésének megismerésében a klasztertagokkal 
és klasztervezetőkkel készített interjúk során elhangzott 
leírásokra és értékeléseikre támaszkodtunk.
Sikeresség
A három vizsgált klaszter közül kettőben nagyon po-
zitív a kép: válaszadók döntő többsége sikeresnek, illetve 
abszolút sikeresnek minősíti saját klaszterét, mindössze 
néhány kiegészítő vélemény hangzott el arra vonatkozó-
an, hogy hogyan lehetne továbbfejlődni (“Sikeres, de…”). 
A harmadik klaszter interjúalanyai viszont nem találják a 
saját klaszterüket sikeresnek. 
Fontos kérdés volt, hogy a megkérdezettek mit tekin-
tenek a sikeresség mércéjének a klaszter működésében (1. 
táblázat). Mindhárom klaszterre igaz, hogy sikerkritéri-
umként fogalmazódik meg, hogy a klasztertagok együtt-
működésével a közös ügyeket, problémákat hatékonyab-
ban tudják vagy tudnák megoldani, mint külön-külön: 
információk, ötletek és tapasztalatok megosztása, segít-
ségnyújtás, inspiráció. Ugyanakkor a sikeresség mércéjét 
a három klaszter más aspektusból értelmezi: a gépipari 
klaszter konkrét üzleti eredményeket vár a klaszter mű-
ködésétől (beszállítói és erőforrások kapacitás kihaszná-
lása, beszerzések stb.), a KIK esetében a közös probléma-
megoldások és az ismertség állnak az élen, míg a kesztyű 
klaszternél elsősorban marketingcélokat fed le az együtt-
működés.
1. táblázat A sikeresség mércéje (saját szerkesztés)
Arra is fény derült, hogy miért tartják érdemesnek, 
hasznosnak a klasztertagságot a vállalatok (2. táblázat).
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2. táblázat A klasztertagságból származó előnyök
(saját szerkesztés)
Mindhárom klaszternél érzékelhető előny a közösség-
szerveződés, bár ez elsősorban a gépipari és a kreatív ipari 
klaszternél volt sikeres: a közösség élménye, baráti légkör, 
oldott hangulat, kapcsolatépítés, információmegosztás, 
tapasztalatcsere. Szintén közös előnyként értelmezhetők 
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a vásári megjelenések, pályázati lehetőségek és az ismert-
ség növelése. A gépipar területén specifikusan kiemelték a 
következőket: nincs konkurencia (komplementer kapcso-
latok), kapacitások közös szétosztása, közös piacralépés 
és akkreditáció. A kreatív ipari klaszternél az egymást 
inspiráló interakciókból fakadó új, innovatív gondolatok 
generálása az egyik legnagyobb előny, míg a kesztyű 
klaszternél azok az eredmények sorolhatók ide, amelyeket 
a tagok önmagukban nem tudtak volna elérni: márkabolt, 
vásári kiállítás, könyv, „Magyar termék” titulus.
A KIK-ben a megnevezett előnyök között megemlítik 
a válaszadók, hogy a tagok kisebb kedvezményeket is ad-
nak egymásnak (pl. alacsonyabb nyomdaköltség, kedvez-
ményes belépőjegy stb.), azonban valamennyi interjúalany 
a közösségi összetartozást emeli ki. A klaszter üzleti ere-
jének növelése ugyan kívánatos lenne, de megvalósulását 
számos akadály nehezíti. A klaszteren belül működő üzle-
tek, közös projektek, külső projektekben közös fellépések 
gátja, hogy az többéves múlttal rendelkező tagok már ki-
épített kapcsolati hálóval léptek be a klaszterbe, e kapcso-
latokat nem akarják gyengíteni a tagság következtében; 
bár szerteágazó a tagok tevékenysége, üzleti tekintetben 
nem kapcsolhatók össze e tevékenységek, továbbá, ahhoz 
túl kicsi az átfedés a tagok között, hogy versenyhelyzetet 
teremtene.
A gépipari klaszter számára a klaszterbe szerveződés 
legnagyobb pozitívumai: a szakképzésben elért eredmé-
nyek (duális képzés, képzési lehetőségek) és a szakmai 
kapcsolatok kialakítása, amely lehetőséget teremt a régi 
és az új tagokkal való ismerkedésre, hasznos szinergi-
ák kialakítására. Az interjúalanyok leszögezték, hogy a 
klasztertagságból származó előnyöket közvetlenül nehéz 
számszerűsíteni. Rövid távon, pénzügyi szempontból nem 
mindenkinek éri meg a tagság, de – még a magas tagdíjjal 
együtt is – hosszú távon, a kapcsolatokból fakadó közve-
tett előnyök, a tapasztalatcsere, az információmegosztás, a 
közös fellépésből származó gazdasági és lobbierő és ezek 
tovagyűrűző hatása miatt egyértelműen megéri a klasz-
terhez tartozni. Mérhető előnyök: közös beszerzések (pl. 
10-15%-os árengedmény az üzemanyagoknál). További 
fontos eredmények, hasznok:
• akkreditált klaszterminősítés, ami a EU-s pályáza-
tokhoz is fontos szempont,
• kapacitások, projektek, erőforrások szétosztása, 
információáramlás és –megosztás,
• közös piacra lépés, közös fejlesztések, beszerzési 
árak csökkentése,
• tapasztalatcsere (benchmarking klubok), vásári és 
kiállítási megjelenések, állásbörze,
• közös kiadványok (portfólió), közös sikerek, díjak 
közzététele, megünneplése,
• ha megtalálják a közös témát, rászánják az idejüket 
a résztvevők,
• lobbi és ágazati készségtanács, duális képzés elin-
dulása,
• eszmei (presztízs) érték, büszkeség, szakmai és ba-
ráti közösség.
A Pécsi Kesztyű Klaszter elsősorban a márka (brand) 
közös építését, népszerűsítését helyezte a középpontba, és 
a tagok arról számoltak be, hogy tagdíj hiányában a klasz-
ter létezése hátrányokkal nem járt, sőt mérsékelt sikereket 
a korábbiak során sikerült is elérni a marketing területén, 
mint a fesztivál szervezése, közös kiadvány, a „Magyar 
termék” minősítés. Azaz a résztvevők annak ellenére is 
hasznosnak találják a klaszter működését, hogy az utóbbi 
időben tényleges együttműködést nem sikerült megvaló-
sítani.
Klasztercélok és klaszterstratégia
A célközpontú vezetés (Drucker, 1954) elve alap-
ján egy szervezet tagjai akkor élhetnek meg a szerve-
zet működéséhez kapcsolódó sikert, ha azonosulnak a 
szervezet céljaival, ha a célok a saját elérni kívánt szán-
dékaikkal összhangban vannak. Erőfeszítésre akkor 
motiváltak, ha megértik és elfogadják a vezetés által 
kezdeményezett, a célhoz vezető stratégiai lépéseket. 





























































































Közös erős lobbi 
tevékenység 
kialakítása
3. táblázat Klasztercélok és klaszterstratégiák
(saját szerkesztés, a DDGK honlapjának felhasználásával 
(letöltve: http://www.ddgk.hu/ (2018.04.06.)) 
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Dél-Dunántúli Gépipari Klaszter célja és stratégiája
A megkérdezettek értékelése alapján a gépipari klasz-
ter a régió legoperatívabb klasztere: racionális, erős cso-
portosulás, kevésbé eszmei vagy elméleti a célja. A tagok 
közötti viszony demokratikus, és az interjúalanyok szerint 
önmagában egyik cég sem lenne elég erős ahhoz, hogy 
lobbierőként lépjen fel. Időnként egy-egy cég dominán-
sabbá válhat, ez a feladattól függő aktívabb szerepvállalást 
jelent. Alapesetben évente van tisztújítás a DDGK-ban, 
azonban egy-egy nyertes pályázat teljes „lemenedzselése” 
miatt ez akár 4-5 éves periódust is jelenthet. Ez biztosítja, 
hogy egyik elnök cége se dominálja a klasztert. Az ala-
pítók és a jelenlegi tagság „elitklubként” szeretnék meg-
őrizni a klasztert (szigorú belépési kritériumok a névleges 
tagság kiszűréséhez). Az „elitklub” ugyanakkor nem azt 
jelenti, hogy a klaszter a gazdag cégek klubja: bár az éves 
tagdíj magasnak mondható (több százezer Ft), a kisebb, de 
aktív cégek kérvényezhetik a tagdíj egy részének elenge-
dését. Cél a klaszter nívójának, presztízsének megőrzése. 
A Kreatív Ipari Klaszter céljai és stratégiája
Mint láttuk, a kreatív ipari klaszter tagjai sikerként 
élik meg a közös szakmai erőfeszítéseket: a kölcsönös 
segítést a problémák megoldásában, a társadalmi tőke, 
a tudás megosztását, közös forrásszerzést. Más szóval 
szakmailag segítő közösségre vágynak. A klasztervezetés 
céljai: összefogni az ágazat szereplőit és megteremteni a 
koordinált együttműködést, külföldi kapcsolatokat építeni 
(3. táblázat). A tagok tehát megtalálják a klaszter céljában 
azt, aminek megvalósulása sikerérzéshez juttatja őket. A 
célok, a misszió és a stratégiai lépések: a tudásmegosztás 
megszervezése (speciális kurzusok tartása a klaszter tag-
jainak, megfelelő fórumok megteremtése, külföldi tapasz-
talatcsere) összhangot képeznek.
A Pécsi Kesztyű Klaszter célja, stratégiája
A klaszter eredeti célja a közös megjelenés (logó, mar-
keting, reklámanyagok, fesztiválok, értékesítés stb.), a 
fogyasztók irányában történő együttes fellépés, amellyel 
a pécsi kesztyű márkáját (brandjét) kívánták erősíteni. A 
klaszter indulásakor több együttműködés, közös projek-
tek, beszerzési és munkaerő-piaci kooperációk folytak. 
Mára azonban a szűkülő piaci környezet, a generációs 
problémák és a kollaborációs attitűdök megváltozásával 
a tagok egyre inkább egymás vetélytársai lettek, és már 
nem fektetnek hangsúlyt a közösen elérendő célokra, in-
kább kiszorítani igyekeznek egymást a szűk piacokon. 
Nem áll érdekükben az együttműködés, többé nincs közös 
akarat, ami a klaszter tényleges és hatékony működésének 
fenntartását célozná.
A három klaszter hasonló misszióval rendelkezik: 
tudásmegosztás, együttműködések kialakítása, megjele-
nés erősítése belföldön és külföldön, a jövedelemterme-
lő képesség növelése, innováció facilitálása, (ez utóbbi a 
kesztyű klaszter esetében nem szerepel a célok között). 
A küldetés eléréséért megfogalmazott stratégiák elsősor-
ban az iparági sajátosságok miatt különböznek: a konkrét 
megvalósítás a gépipar területén az energiabeszerzésre, 
a munkaerő képzésére és a termelési-beszállítói hálózat-
ra, kapacitásokra és erőforrásokra összepontosít. A kép-
zés és az erőforrás-kihasználás a kesztyű klaszternél is 
fontos stratégia lenne, de érdekütközések, konkurálás és 
szűk piaci mozgástér miatt ezek megvalósítása nehézsé-
gekbe ütközik. A kreatív ipari klaszternél erőteljesebb a 
tagok önképzése, a külföldi (nemzetközi) és a pályázati 
fókusz.
Kommunikációmenedzsment
A kommunikáció bemutatása az interjúk tanulságát 
foglalja össze.
A Dél-Dunántúli Gépipari Klaszter
A kommunikáció iránya
A klaszterkommunikáció kétirányú: egyrészt a KLM 
irányából központi jellegű (elektronikus üzenetek for-
májában), így minden KLT értesül a közös ügyekről. 
Másrészt a tagok közötti, kevesebb tag bevonásával jel-
lemezhető konkrét munkát elektronikusan, telefonon és 
személyesen végzik a cég képviselői. Fontos kiemelni a 
generációs kérdést: az idősebbek a telefont, míg a fiata-
labbak az elektronikus formát preferálják. A telefon és e-
mail közötti választás személyiség és habitus kérdése is, 
a régi KLT-k és a menedzsment nagyjából tisztában van 
azzal, hogy kivel melyik csatornán lehet a leghatékonyab-
ban kapcsolatot teremteni. A kommunikáció működését 
a fenti folyamatok biztosítják, így az nem kötődik egy-
egy domináns céghez vagy személyhez. Mivel a klaszter 
fenntartása minden tag számára extra feladat, így egy-egy 
KLT ideiglenesen inaktívvá válhat – saját üzletmenete 
időszakos túlterhelődése esetén.
Csatornák és eszközök a kommunikáció tartalma
A gépipari klaszternél alapvetően három kommuniká-
ciós csatorna működik: a benchmark találkozók, az elekt-
ronikus csatornák és a telefon.
Közvetlen személyközi kommunikáció: benchmark 
rendezvények. Ezeken a találkozókon a klaszter közös 
ügyeit tárgyalják meg, itt alakítanak ki új kapcsolatokat, 
és mélyítik el a régebbi együttműködések. A találkozók 
egy-egy előre meghatározott témával foglalkoznak. Cél-
juk egyúttal az is, hogy megismerjék egymás cégét, így 
a helyszín változó. Jellemző ugyanakkor, hogy minél 
távolabb van a meeting a régió központtól (Pécs), annál 
alacsonyabb a részvételi arány. A fentieken túl távolabbi 
benchmark látogatásokat is szerveznek (például egy alap-
vetően más gazdasági környezetben, igen jól működő, lin-
zi központú osztrák gépipari klaszternél). 
Elektronikus csatornák: tartalmuk tájékoztató (pl. vá-
sári információk, gazdasági hírek, törvényi változások, új 
rendeletek, benchmarking ülések, kapacitás-, anyagtöbb-
let és -hiány) vagy felhívás jellegű (pl. segítségre, együtt-
működésre). Az esetek többségében a menedzsmenthez 
befutó igények, kérések, információk megosztása történik 
központilag, amelyről minden tag értesülhet, majd azok 
a tagok folytatják a konkrét együttműködést, akik be 
tudnak kapcsolódni az adott munkába. Ez a további szál 
gyakran telefonon folytatódik. 
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A telefonos kommunikáció általában az elektronikus 
információgyűjtést követő, konkrét, adott partnerek kö-
zötti operatív munka megkezdéséhez, lefolytatáshoz hasz-
nált csatorna. 
Gyakoriság és involváltság
Az interjúalanyok válaszai alapján a következő gya-
korisági sorrendet lehetett felállítani az összesített ada-
tokból: leggyakrabban az e-mailt használják, ezt követi a 
telefon, majd a személyes találkozók és közös klaszterren-
dezvények. 
Preferált kommunikációs formák és azok 
eredményessége
Az interjúalanyok többsége leszögezte, hogy a leghasz-
nosabb együttműködési forma a személyes egyeztetés, 
amire a benchmark rendezvényeken is lehetőségük van. 
A válaszadók jelzései alapján nagyon hasznosak ezek a 
találkozók. Az új tagok beilleszkedését segítendő kialakí-
tottak egy klasztertablót, ahol archoz tudják kötni a neve-
ket. A találkozó egyik sajátos problémája, hogy nem min-
dig ugyanazok a személyek vesznek részt a találkozókon: 
a nagyobb cégek az adott meeting témájához leginkább 
kapcsolódó szakembert küldhetik a cégvezető helyett, a 
kisebb cégek vezetői pedig nem minden találkozón tud-
nak jelen lenni személyesen. Ez megnehezíti a részvételt 
a folyamatos munkában. A legnagyobb probléma az idő 
hiánya. Ennek ellenére a klasztertalálkozók előkelő helyet 
foglalnak el a cégvezetők naptárjában is.
Az elektronikus csatornák használata kapcsán a meg-
kérdezettek az alábbi jellemzőkről nyilatkoztak:
• minden tag gyorsan reagál, nem zavaró, van nyo-
ma, gyors, közvetlen, rövid,
• mindenki tud egy adott kérdésről, és utána már 
csak a közvetlenül érintettek egyeztetnek tovább 
személyesen vagy telefonon,
• kötetlen, nem formalizált.
Előfordul, hogy egy-egy érintett nem reagál a kör e-
mailekre, a KLM azonban nem hagyja a folyó ügyeket 
„elsikkadni”, hanem újra és újra emlékezteti a tagokat a 
reagálásra, egymás igényeinek kiszolgálására.
Telefonos kommunikáció: annak ellenére, hogy gyak-
ran alkalmazott kommunikációs forma a telefonálás, ér-
zékelhetően megvannak a korlátai: nehezítő körülmény, 
hogy mindkét fél egy időben ráérjen, illetve nem vissza-
kereshetők az elhangzottak.
A kommunikációt befolyásoló sajátos 
klaszterjellemzők
Az interjúalanyok szerint a gépipari klaszter gazdasá-
gi súlya nagy, ám a lobbierő tekintetében megoszlanak a 
vélemények: lokálisan van hatása (munkaerőpiac, szak-
képzés), ugyanakkor régiós szinten nincs még elegendő 
infrastrukturális lobbiereje (pl. ipari méretű közlekedés és 
autópálya). A megkérdezettek mindegyike kiemelte a Dél-
dunántúli régió és azon belül is Baranya megye alacsony 
szintű gazdasági teljesítményét, ami alapvetően megnehe-
zíti a cégek és a klaszter működését a régióban. Részben a 
gazdasági környezet által támasztott nehézségek kiküszö-
bölésére is jött létre a klaszter.
A klasztertagok véleménye a klaszteren belüli 
kommunikációról
Az interjúalanyok szerint a kommunikáció inten-
zitása optimális: „a csatornák megvannak, ha akarjuk, 
megtaláljuk egymást. Azért, hogy eggyel több e-mail 
legyen, azért nincs szükség intenzívebb kommunikáció-
ra”, valamint „ennél intenzívebb kommunikáció már túl 
sok lenne, mert nem a cégek vannak a klaszterért, hanem 
a klaszter van a cégekért.” A KLM erőssége, hogy fél-
reértések vagy meghiúsult kooperációk esetén túl tudja 
lendíteni az ügyeket a holtponton: „egy körrel többre ad 
lehetőséget”.
Kreatív Ipari Klaszter
A kommunikáció iránya 
A belső kommunikáció egyrészt a klasztermenedzs-
ment (KLM) és a klasztertagok (KLT) között zajlik. 
Lehet váltakozóan egyirányú vertikális (például a KLM 
rendszeresen küld a tagoknak hírlevelet, illetve a KLT-k 
kezdeményezik információ megosztását), lehet kétirányú 
(e-mail-váltások, a telefonok, a közvetlen személyközi 
kommunikáció), lehet horizontális (a KLT-k egymás kö-
zötti kommunikációja). Míg a KLM és a KLT-k közötti 
kommunikáció centralizált és több formális kötöttséget 
is tartalmaz(hat), a KLT-k egymás közötti üzenetváltásai 
hálózatosak, csakúgy mint a gépipari klaszter esetében (2. 
ábra).
2. ábra A klasztermenedzsment és a klasztertagok 
kommunikációja a gépipari és a kreatív ipari klaszternél 
(saját szerkesztés)
Csatornák, eszközök és a kommunikáció tartalma
Az üzleti kapcsolattartásban leggyakrabban hasz-
nált az elektronikus csatorna, kialakult az elektronikus 
klaszterközösség, de a közösségi média nem tartozik a 
klaszter működtetett csatornái közé. A KLMKLT irá-
nyú kommunikációkezdeményezés a legintenzívebb (évi 
40-60). Az e-mailek leggyakoribb tartalma: információ-
terítés eseményekről (meghívók, tudósítások), beszámo-
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ló a klaszter eseményeiről (formája Hírlevél), közvetítés 
a tagoktól érkező kérdések, problémák megoldásában, 
felajánlásokban, adatkérés beszámolókhoz. A KLT-k 
visszajelzésének intenzitása elmarad a KLM aktivitása 
mögött. A menedzsmentnek olykor többször meg kell 
ismételnie az adatkérést. A KLT-k ritkábban kezdemé-
nyeznek kommunikációt a menedzsmenttel (átlagban 
évi háromszor–ötször tagonként) Az elektronikus leve-
lezés mellett a leggyakrabban használt kommunikációs 
eszköz a telefon. (Ez a tény azért figyelemreméltó, mert 
az egyébként innovatívan gondolkozó klasztertagok e te-
kintetben konzervatívak, teljesen hiányoznak az eszköz-
tárból a belső kommunikációs platformok, az intranet, a 
chat-típusú megoldások, a közösségi média adta lehető-
ségek.)
A tagok egymás közötti eszközkötött hálózatos 
kommunikációja (mind e-mailben, mind telefonon) 
gyér. Egy-egy KLT általában négy–öt másik klaszter-
taggal áll kapcsolatban, rendszerint egy-egy megbízás 
közös megvalósítása céljából.  A klaszteren belül tehát 
a menedzsmentközpontú kommunikáció erőteljes, do-
minál a KLMKLT irány. A hálózatos elektronikus és 
telefonos kapcsolatok gyengék.
Gyakoriság és involváltság
A klasztertagokra vetített üzenetváltások száma 
nem egyenletes eloszlású. Vannak KLT-k, amelyek sok 
saját klaszteren belüli taggal állnak folyamatosan kap-
csolatban, sűrűsödések, csomópontok alakulnak ki az 
üzenetváltások hálózatán. Más KLT-k klaszteren belü-
li kommunikációja kevés KLT-ra korlátozódik. Jellem-
ző, hogy nem feltétlen az üzletileg legerősebb KLT-k 
jelentik a kommunikációs csomókat. Például egy kis 
nyomdaipari vállalkozás is állhat számos klasztertag-
gal kapcsolatban azok folyamatos megrendelései (3. 
ábra).
3. ábra A kommunikációban részvétel tagonkénti eloszlása
Jelmagyarázat: KLT = klasztertag; 
KLM = klasztermenedzsment
(saját szerkesztés)




A belső kohézió építésében, a közösségi összetartás 
erősítésében a közvetlen személyközi kommunikáció, a 
személyes találkozások a döntő fontosságúak. E tekin-
tetben a Kreatív Ipari Klaszter rendkívül aktív. A KLM 
székhelye a Co-Working House (KOHO) a KLT-k rend-
szeres találkozásának színhelye: iroda, tárgyaló, képzé-
si színtér, közösségi tér. A KOHO összetartó tényező, a 
klaszter otthona. A KLT-k a személyes találkozásokat 
tartják a klaszter kötőelemének. 
Klaszterreggeli
A kötetlen programmal rendszeresített klaszterregge-
lik a leghasznosabb informális találkozások. Havonta egy-
szer a KOHO-ban találkoznak a tagok. Az egyszerű reg-
geli keretében spontán felmerülő szakmai témákról folyik 
a beszélgetés. Hozadéka, hogy széles körű új, megbízható 
információhoz lehet hozzájutni; csapatépítés történik, kö-
zös problémamegoldások, brain stormingok, nagy ötlete-
lések  zajlanak. 
Közös piknik, „rapid randi”, kölcsönös céglátogatás 
Hasonló kötőerőt jelentenek a közös „piknikek”, a 
grillezős beszélgetések a KOHO melletti füves területen. 
A “rapid randi” az új tagok megismerését segíti. A be-
lépő tagok egyenként mutatkozhatnak be a régiknek rö-
vid beszélgetés keretében, keresve a közös kapcsolódási 
pontokat. Egymás vállalkozásának meglátogatása nem 
csupán az élő kapcsolattartás eszköze, hanem benchmark 
szerepe is van. E programok keretében ismerik meg a ta-
gok kölcsönösen egymás tevékenységének részleteit.
Képzések és közös nyilvános 
fellépések  
A közös képzések belső igényeket elégítenek ki, és el-
sősorban az üzleti ismeretek gyarapítását szolgálják. Mi-
vel az előadók többnyire a klaszteren belülről kerülnek ki, 
alacsony költséggel megszervezhetők. A közös nyilvános 
fellépések, közös projektek (mint az évenkénti Design-
Pécs, vagy a több klaszter részvételével zajló kiállítások) 
a klaszter városon belüli ismertsége növelésének eszközei 
és a sikerérzés fontos forrásai.
 
Frekvencia, időbeli eloszlás, 
gyakoriság 
A kifejezetten üzleti célú kommunikáció gyakorisá-
ga a klaszteren belül nem egyenletes időbeli eloszlású. 
Közös események időszakaiban sűrűsödnek az üzenet-
váltások, eseményszegény időszakokban ritkul, gyéreb-
bé válik a kapcsolat. Az időbeli eloszlás és tagonkénti 
involváltság dinamikusan változó, új projektek jelentős 
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A kommunikációt befolyásoló sajátos 
klaszterjellemzők
Kivétel nélkül minden megkérdezett kiemeli a menedzs-
ment rátermettségét, szakértelmét, aktivitását. A sikeres-
ség titkát a klaszter vezetésében látja. Hangsúlyt kapott a 
klaszter elnöke, akinek habitusa a sikeresség forrása. Jelzői: 
“szikra típus” – kifogyhatatlan az ötletekből; “kulcsember” 
– határtalan a fantáziája, nem ismer korlátokat, pozitív és 
újszerű gondolkodású, dinamikus, nagyon aktív személyi-
ség, erős motiváló képességgel bír, karizmatikus egyéniség, 
nagyon jól kommunikál, kiterjedt kapcsolati rendszerrel ren-
delkezik, nemzetközi perspektívában gondolkozik. A KLM-
ről összességben is nagyon pozitív a tagok képe: nemcsak az 
elnöke, hanem a tagjai is, aktiváló, integratív törekvésűek.
A klasztertagok véleménye a klaszteren belüli 
kommunikációról
A klaszteren belüli kommunikációt a tagok a követke-
ző jelzőkkel írják le: kezdeményező jellegű kommunikáció, 
ösztönző, innovatív, nyílt, rendszeres, gyakori, „smart”, 
mértéktartóan elegendő (éppen annyi, amennyire szükség 
van), professzionálisan szervezett. A klaszter kommuni-
kációt befolyásoló erősségei: a klaszter elnökének szemé-
lye, a dinamikus, odaadó klasztermenedzsment, a klaszter 
közösségösszetartó ereje, a nagy pályázati aktivitás és pá-
lyázati gyakorlat. 
A Pécsi Kesztyű Klaszter
A kommunikáció iránya
A kommunikáció a klasztertagok között eseti jelleg-
gel zajlik, amennyiben felmerül anyagbeszerzési vagy 
munkaerő igény. A menedzsment nem különül el élesen, 
inkább névleges szerepet tölt be a klaszter vezetője. A 
korábbiakban a közös marketinganyagok és -események 
kapcsán történtek együttműködések.
A kommunikáció tartalma
A klaszter eredeti célja szerint elsősorban reklám, 
marketing, közös megjelenések, közös értékesítési pon-
tok, fesztiválok és vásárok, valamint anyagbeszerzés, 
munkaerőhiány vagy –felesleg esetén válna intenzívvé 
a kommunikáció. Mára igen alacsony intenzitással és 
gyenge motivációval működik a kommunikáció. A gyér 
kommunikáció tükre a klaszteren belüli érdektelenség-
nek, illetve érdekellentéteknek és a tagok közötti negatív 
attitűdöknek. Minthogy a bizalom hiánya csak kommuni-
kációval orvosolható (Allport, 1999; Covey, 2011), feltehe-
tően önerősítő folyamat zajlik (minél kevesebbet kommu-
nikálnak a tagok, annál erősebbek a negatív attitűdök és 
minél erősebbek a negatív érzelmi szűrők, annál jobban 
eltávolodnak egymástól a tagok, ez pedig tovább csökken-
ti a kommunikációt) (Borgulya, 2007, p. 323.). E feltevés 
további vizsgálatot igényelne a felmérés készítőitől.
Csatornák és eszközök
A leggyakoribb kommunikációs csatorna a telefon és 
a személyes megbeszélés, ugyanakkor itt is igaz, hogy a 
fiatalabbak már inkább az elektronikus kapcsolattartást 
preferálják.
Gyakoriság és involváltság
A klaszterkommunikáció heti vagy havi gyakoriság-
gal zajlik, és jól jellemzik annak működését a következő 
interjúidézetek: „egymás torkát fogják, de kesztyűs kéz-
zel”, „a kommunikációt sanda gyanú lengi körül”, „attól, 
hogy egy klaszterben vagyunk, még nem vagyunk sülve-
főve együtt, verseny van”, „a gépipari klaszterben nem 
rábeszélni kell a cégeket a tagságra, itt igen”, „elsősorban 
akarat kérdése: nem működik olyan fényesen a klaszter, 
nem találtuk meg a közös pontokat, amiben szorosabban 
együtt tudnánk dolgozni”.
Preferált kommunikációs formák és 
azok eredményessége
A klaszter missziója, hogy a márkanév épüljön, ami-
ben jó eredményeket is értek el, a márkaboltjuk időköz-
ben gazdaságossá vált, és jól működik. Ugyanakkor a 
tagok több kérdésben sem tudtak egymással hatékonyan 
kommunikálni, közösen döntést hozni. Az interjúala-
nyok szerint ha megtalálnák a közös célt, akkor szük-
ség lenne intenzívebb kommunikációra, ám közös célok 
nélkül csupán versenyeznek egymással. Ennek legfőbb 
oka, hogy érdekellentétek vannak a szűk piacon, kevés a 
megrendelés és kevés a munkaerő. A KLT vezetői szerint 
mégis vannak pozitívumai a klaszternek: „összehozta 
a kesztyűs társadalmat”, és „mivel nincs tagdíj, megéri 
tagnak lenni”. A PKK működésének néhány éve alatt a 
minimálisan kialakított közös érdekek mentén a követke-
ző eredményeket érték el: közös weboldal, logó, brand és 
reklám, közös fesztiválszervezés, közös márkabolt és ki-
adványok, a klaszter kulturális örökség megőrző szerepe 
(Déry János gyűjtemény feltárása), „Magyar termék” ti-
tulus megszerzése. A megkérdezettek véleménye szerint 
ezek az eredmények klaszter nélkül nem jöhettek volna 
létre.
A kommunikációt befolyásoló sajátos 
klaszterjellemzők
Az iparágat az utóbbi évtizedben recesszió sújtotta, és 
az idősebb generációk háttérbe vonulásával a fiatalabbak 
nem tudtak megfelelő együttműködési formákat kialakí-
tani vagy fenntartani más kesztyűs cégekkel, így a kap-
csolatok felbomlottak. A PKK 2017-ben csupán 3-4 cég 
valós kooperációját jelenti: az interjúalanyok megfogal-
mazásában a klaszter többi tagja csupán „töltelék, azért 
hogy meglegyen a klaszter”.
A klasztertagok véleménye a klaszteren belüli 
kommunikációról
Összességében a Pécsi Kesztyű Klaszter egy formáli-
san működő klaszter, amelyben – annak ellenére, hogy fel 
tudott mutatni eredményeket a közös marketing területén 
– az érdekellentétek, az azonos profil és versengés miatt, 
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Értékelés, következtetések
A kommunikáció támogató vagy gátló voltát a sikeres-
ség – klasztercél, klaszterstratégia – kommunikációme-
nedzsment hármas összefüggésében egységes szempon-
tok alapján elemeztük.
A Dél-Dunántúli Gépipari Klaszter mind a menedzs-
ment, mind a tagok véleménye szerint is sikeresen műkö-
dik, a kommunikáció intenzitása, tartalma, stílusa opti-
mális szinten támogatja a klaszter misszióját, amelyhez 
a menedzsment koordinációs, támogató munkája nagy 
mértékben hozzájárul. A klaszter kiemelkedően sikeresen 
működik a képzésben, a közös beszerzésben és az egyes 
tagok között kapacitásbeli együttműködésekben. A kom-
munikációs csatornák (telefonos, elektronikus csatornák 
és a benchmark találkozók) tudatosan kiépített és jól me-
nedzselt mivolta folyamatosan segíti a közös ügyek előre-
vitelét, ugyanakkor figyelembe veszi az időbeni korlátokat 
is. Következésképpen fontos az is, hogy ne kösön le túl 
sok időt a kommunikáció a klaszterben, hiszen a klaszter 
egy szinergikus előnyöket biztosító addicionális feladat a 
mindennapi munkavégzés során a tagok szemszögéből. 
Fontos alapvetés, hogy a tagság kialakítása tudatosan 
történt: nem versengő, hanem egy területen, de egymást 
kiegészítő beszállítói-vevői kapcsolatban lévő szervezetek 
találhatók a klaszterben, ami kulcsfontosságú tényező a 
sikeresség megalapozásában.
A Kreatív Ipari Klaszter sikeresség érzetében kiemelt 
szerepe van a közösségépítésnek. A klaszter céljai, missziója 
és stratégiája, a kommunikációmenedzsment és a közösség 
igénye kölcsönösen pozitív, egymást erősítő kapcsolatban 
állnak egymással. A belső kohézió építésében, a közösségi 
összetartás erősítésében a közvetlen személyközi kommuni-
káció, a személyes találkozások a döntő fontosságúak. E te-
kintetben a Kreatív Ipari Klaszter rendkívül leleményes for-
mákat vezetett be. A KLM székhelye a Co-Working House 
(KOHO) a KLT-k rendszeres találkozásának színhelye: iro-
da, tárgyaló, képzési színtér, közösségi tér. A KOHO össze-
tartó tényező, a klaszter otthona. A KLT-k a tartalmukban az 
ismereteket és a kapcsolatokat gazdagító, változatos szemé-
lyes találkozásokat tartják a klaszter kötőelemének. 
A rendszer erőssége, egyben azonban kritikus pontja 
is, hogy a karizmatikus, meghatározó személyiségre építő 
szervezetek sérülékenyek, a vezető személyének változása 
az egész szervezet gyökeres átalakulását vonja maga után. 
A közvetlen személyközi kommunikáció nagy súlya, bár 
erős összetartó kapocs, megnehezíti azt, hogy földrajzi-
lag távolabbi helyeken működő klasztertagok hátrányok 
nélkül legyenek tagjai a klaszterközösségnek. A közös 
közvetlen üzleti (célok és) eredmények hiánya a klaszter-
filozófia egy fontos pillérét téveszti szem elől.
A Pécsi Kesztyű Klaszter intern kommunikációja 
szervezettségében és intenzitásában elmarad a két előző 
klaszterétől. Az elégtelen kommunikáció nehezíti a hiány-
zó bizalom megteremtését. Ugyanakkor a nehézségek nem 
írhatók csupán a belső kommunikáció hiányosságainak 
számlájára, és nem oldhatók meg kommunikációs eszkö-
zökkel, de segíthetnek a szűk piacon a kitörési pontok kö-
zös megtalálásában.
Korlátok
A kutatásban, a hármas összefüggésben, leszűkített 
modellben gondolkoztunk. Figyelmen kívül hagytunk 
több olyan tényezőt, amely minden vizsgált elemre külön-
külön is hatással van. Nem vizsgáltuk például tágabb ér-
telemben a külső környezetet, annak változásait (a piaci, 
a szabályozási rendszer, a politikai tényezők hatását stb.). 
Bár a vizsgált klaszterek nemzetközi kapcsolatokkal is 
rendelkeznek, részben nemzetközi beágyazottsággal bír-
nak, ezen aspektusra nem terjesztettük ki a kutatást.
Az adatfelvétel egy adott időpillanatot tükröz, a folyto-
nos változásokat nem vizsgálja. Nem foglalkozik azzal, hogy 
milyen hatással van a klasztertagok számának, vagy tevé-
kenységi profiljuk változása a kommunikáció jellemzőire. 
Kutatásunk további korlátainak tekintjük, hogy kis-
számú elemen végeztük el a felmérést, három klaszterben 
folytattuk interjúkat. Tervezett lépésünk a kutatás na-
gyobb mintára kiterjesztése.
Továbbá a vizsgált három klaszter a Dél-Dunántú-
lon működik, amelynek gazdasági-társadalmi helyzetét 
részletesebben nem elemeztük, hiszen a régióban jelen-
lévő klaszterek által észlelt sikerességet vizsgáltuk. A 
sikeresség megítélésében torzító tényező lehet a régió 
üzleti-gazdasági lemaradása a magyarországi prosperá-
ló régiókhoz képest. Ezért a környezet adta lehetőségek 
között kell értelmezni a klaszterek üzleti és eszmei (rela-
tív) sikerességét, lobbierejét, elért eredményeit. További 
kutatási irány a potenciális stakeholderekre, befolyáso-
ló szervezetekre, intézmények hatásaira fókuszált vizs-
gálat: így az egyetem, az önkormányzat, a kamarák, a 
külföldi partnerek, a társadalmi csoportok, a helyi és or-
szágos politikai döntéshozók stb. szerepének feltárása a 
kommunikációban.
Összegzés
Empirikus kutatásunk során három Dél-Dunántúlon 
működő klasztert mértünk fel félig strukturált interjús le-
kérdezés formájában: a Kreatív Ipari Klasztert, a Dél-Du-
nántúli Gépipari Klasztert és a Pécsi Kesztyű Klasztert. 
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A gépipari és a kreatív ipari klaszter között számos ha-
sonlóságot lehet felfedezni mind sikerességükben, mind 
működésükben: mindkettő rendkívül jól működő klaszter, 
a tagok elégedettek a klaszterből származó előnyökkel. 
Különbségük abban áll, hogy a gépipari klaszter elsősor-
ban üzleti célok megvalósítása érdekében jött létre, míg a 
kreatív ipari klaszter ötletgeneráló, innovatív, közösség-
építő és baráti-üzleti kapcsolatokat kialakító szerepe áll 
a középpontban. Eltérés van a klasztertagok és a klaszter 
által érintett munkavállalók számában is (KIK több klasz-
tertag, de kevesebb érintett, DDGK fordítva). A kesz-
tyűipari klaszter az előző két klaszter tükrében nem jól 
működő gyakorlatot jelenít meg, ám a vizsgálat szempont-
jából kifejezetten alkalmas arra, hogy azonosítani lehes-
sen a működtetés szempontjából fontos kulcstényezőket, 
siker- és rizikófaktorokat. 
A kommunikáció tekintetében közös, hogy a KLM a 
célokkal összhangban, professzionálisan szervezi a bel-
ső kommunikációt, smart módon működik: pont az, pont 
annyi, ami és amennyi ésszerű és pont úgy, ahogyan szük-
ség van rá. A kommunikáció egyszerre központi-elosztó 
jellegű (a közös információkban) és hálós is, mégha ez 
utóbbi intenzitása el is marad a KLM és a KLT kommu-
nikációja mögött. A gépipari klaszter – üzleti céljaival 
összehangban – kommunikációjában nagyobb hangsúlyt 
helyez az üzleti egyeztetésekre, a KIK pedig olyan szemé-
lyes találkozások széles körét nyújtja, amelyek keretében 
a gondolatok felszabadíthatók. 
A két pozitív és egy negatív gyakorlati példa tapasz-
talataiból kiindulva megállapítható, hogy a kommuniká-
ció lehetőségét megalapozó közös célok és érdekek, közös 
akarat, motiváció és jó emberi kapcsolatok kulcsfontossá-
gúak a klaszterek működésében. Bebizonyosodott, hogy a 
sikeresség nem nélkülözheti a professzionális kommuni-
kációmenedzsment működtetését: a célok és a kommuni-
káció összehangolását, a tagok rendszeres tájékoztatását, 
az intenzív és többcsatornás kapcsolattartást, a közvetlen 
személyközi kommunikációra épülő folyamatos tapaszta-
latcserét. A kutatás  igazolta, hogy egyértelműen pozitív 
az összefüggés a klasztertagok sikerességérzete és a jól 
Dél-Dunántúli Gépipari Klaszter Kreatív Ipari Klaszter Pécsi Kesztyű Klaszter
Tagok száma 29 db 38 db 7 db
Misszió
Együttműködés 
(beszállítói, beszerzési, erőforrás, 
értékesítés), tapasztalatcsere
Jövedelemtermelő képesség 











 korábbi szakmai alapokon
Fókusza Üzleti Nem üzleti Üzleti
Akkreditáció Rendelkezik Nem rendelkezik Nem rendelkezik
Tagszervezetek közötti viszony Kooperatív, kiegészítő Kooperatív, kiegészítő, kevés versengés Versengő
Tagdíj mértéke Magas Alacsony Nincs tagdíj
Tagok cégprofilja (méret, kor, 
tevékenység) Heterogén Heterogén Homogén
Működés Sikeres Sikeres Nem működő
Eredmény Számos közvetett és közvetlen szinergia (pénzügyi eredmény is)
Számos kreatív ötlet, innováció, 
emberi kapcsolat
Néhány marketing kiadvány, 
fesztivál, brand
Lobbierő Helyi szinten erős, régióban alacsony Csekély Csekély
Fókusztémák Képzés, beszerzés, kapacitás és erőforrás megosztás
Ötletgenerálás, inspiráció, 
baráti kapcsolatok hálója Marketing
Klaszter összetartó ereje Formalizált rendszer + menedzsment együttműk. Klaszterelnök személyisége
Bizalom, közös pontok és akarat 
hiánya miatt nincs
Szervezeti kultúra Baráti légkör, oldott hangulat, jó közösség
Baráti légkör, oldott hangulat, 










„Magyar termék” titulus, közös 
kiadvány, márkabolt, fesztivál
Klasztertagok véleménye Nagyon sok pozitív következménye van a klasztertagságnak
Nagyon sok pozitív következménye 
van a klasztertagságnak
Van néhány pozitív következménye 
a klasztertagságnak
Kommunikáció intenzitása Heti szintű Heti szintű Havonta vagy ritkábban
Kommunikációs csatornák és 
sajátos eszközök
E-mail, telefon, személyes 
megbeszélések mellett havi 
rendszerességű klasztertag-
látogatások (benchmark)
E-mail, telefon, személyes 
megbeszélések, klaszterreggeli, 
közösségi programok, rapid randi, 
benchmark, KOHÓ




e-mailben mindenkinek, majd 
adott kérdésben érintettek szűkebb 
köre telefonon, személyesen
Smart: felpörög, ha szükséges, 
semmi túlburjánzás
Nem célja az információk 
megosztása
4. táblázat Az empirikus felmérés három klaszterének összehasonlító elemzése (saját szerkesztés)
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működő belső kommunikáció között. A kommunikáció-
menedzsment a tudatos kommunikációs folyamatokon 
keresztül – közvetett módon – egyértelműen pozitívan be-
folyásolja a klaszter és a KLT-k sikerességét.
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